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Communicated by Prof.Dr. S.W. Douma
HET MANAGEMENT VAN MULTINATIONALE ONDERNEMINGEN: DE CONCERN-
STRUCTUUR
Pieter K. Jagersma [~]
1. SAMENVATTING
Uit dit onderzoek gehouden onder de vijf-eArtwintig grootste
Nederlandse multinationale ondernemingen komt naar voren dat
steeds meer ondernemingen hybride concernstructuren introduce-
ren. Functionele structuren vormen een relikwie uit een ver
verleden. Produktdivisiestructuren vertonen een opmerkelijk
stabiel beeld. Matrixstructuren zijn gedurende de afgelopen
vijf-en-twintig jaar niet aangeslagen onder de grootste Neder-
landse multinationale ondernemingen. Opvallend is dat veel van
de bestudeerde ondernemingen momenteel worstelen met hun
concernstructuren. De toenemende internationalisering van het
werkterrein van de betreffende multinationale onderneminqen
lijkt hier voor een belangrijk deel debet aan te zijn.
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2. INLEIDING [~~]
Er zijn momenteel weinig ondernemingen die niet zijn ontsnapt
aan de sinds de halverwege de jaren zestig inqezette multina-
tionalisatietrend [1]. Multinationalisatie is 'en vogue' [2].
Ondernemingen multinationaliseren hun werkterrein dan ook in
toenemende mate, hoewel de motiveringen daarvoor nogal uiteen
kunnen lopen [3]. In het algemeen beginnen ondernemingen met
het exporteren van produkten of het verlenen van licenties aan
lokale partijen, waarna overgegaan wordt tot het verrichten
van directe buitenlandse investerinqen in de vorm van het
overnemen van buitenlandse marktpartijen, het zelf opzetten
van activiteiten (zgn. 'greenfield'-investeringenj alsmede het
oprichten van internationale joint ventures. De concurrentie-
positie van een onderneming in een gegeven produkt-markt wordt
door deze multinationalisatietendens in toenemende mate be-
paald door de concurrentiepositie die wordt ingenomen op de
verschillende geografische markten waarop een multinationale
onderneming opereert [4]. Daarmee wordt concurrentie com-
plexer: ondernemingen die op multinationaal niveau opereren
kunnen immers verschillende voorkeuren voor verschillende
fasen van de waardeketen in verschillende markten (dat wil
zeggen zowel lokaal als mondiaal) ten toon spreiden. De
strategische graden van vrijheid van ondernemingen neemt door
deze internationalisering van de concurrentiestrijd toe.
Traditionele inzichten als zou concurrentie zich eerst en
vooral op het niveau van de bedrijfstak en de bedrijfseenheid
voltrekken verlangen daarmee een herziening [5].
Multinationale ondernemingen hebben in de regel een batterij
'generieke' en 'specifieke' strategieën tot hun beschikking
hoe het meest effectief te concurreren in de verschillende
geografische markten waarop men opereert [6]. De multinationa-
le expansie dient echter te worden ingebed in een bepaalde
organisatie-, c.q. concernstructuur [7]. Deze etructuur maakt
het mogelijk om een gegeven concernstrategie (in dit geval
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multinationalisatie) te implementeren [8]. In het oog sprin-
gend is nu dat de hoogste leiding van een multinationale
onderneming in de regel wel een duidelijke strategie voor ogen
heeft, maar dat men zich weiniq dan wel niet bewust is van de
structuur die een efficiënte strategie-implementatie dient te
garanderen [9]. Dit is opmerkelijk, daar onderzoek uit het
niet meer zo recente verleden heeft uitgewezen dat veel van de
problemen waarmee multinationale onderneminqen geconfronteerd
worden herleidbaar zijn tot 'de orqanisatie van de multinatio-
nale onderneming' [10]. Daarom is aan de hand van een onder-
zoek onder vijf-en-twintig Nederlandse multinationale onderne-
mingen nagegaan, welke structuren deze ondernemingen hanteren
bij het entameren van grensoverschrijdende activiteiten [11].
In dit onderzoek vormt dit vraagstuk het vertrekpunt van
analyse.
De opzet van dit artikel is als volgt. In de eerstvolgende
paragraaf staat het structuur-concept in algemene zin cen-
traal, gevolgd door een uiteenzetting van de verschillende
organisatiestructuren van multinationale ondernemingen. Daarna
wordt de methodologie beschreven. Vervolgens worden de empiri-
sche resultaten gepresenteerd. Het artikel sluit af inet een
discussie en een aantal conclusies en implicaties die betrek-
king hebben op het management van multinationale ondernemin-
gen.
3. DE STRUCTUUR VAN MULTINATIONALE ONDERNEMINGEN: BEGRIPSBEPA-
LING EN CLASSIFICATIE
Een structuur van een onderneming vervult diverse functies
[12]. Een organisatiestructuur geeft cohesie en maakt daarmee
beheersing mogelijk, bepaalt het vermogen om in te kunnen
spelen op veranderingen die zich in de omgeving voltrekken,
diriqeert de informatiestromen in de ondernemingen en verge-
makkelijkt het alloceren van middelen die op ontwikkelinqen in
de omgeving moeten worden afgestemd. Waar echter zelden bij
stil gestaan wordt is dat de structuur van een onderneming
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voor een belangrijk deel bepaalt in hoeverre een onderneming
in staat is te multinationaliseren [13]. Onderneminqen die
multinationaliseren zonder een daarop toegesneden structuur te
bezitten lopen een gerede kans een echec tegemoet te gaan.
Die structuur is in verschillende opzichten te markeren. Het
meest voor de hand liggend is de markering in termen van de
hoeveelheid zeggenschap van de organisatiemedewerkers op de
verschillende hiërarchische echelons. In jaarverslagen en
bedrijfsbrochures vinden we deze opvatting over de structuur
terug in het organogram: gesystematiseerde geformaliseerde
zeggenschapsverhoudingen tussen organisatiemedewerkers.
Een andere markering van de organisatiestructuur is die waar-
bij de mate van divisionalisering centraal staat. Door het
multinationaliseren van het werkterrein zal de structuur van
de expanderende onderneming veelal een toename van de ingewik-
keldheid laten zien. Zmmers, naast een functionele dimensie
van organiseren (ontwikkelings-, produktie- en verkoopactivi-
teiten) en een produktdimensie van organiseren (bulkprodukten
of 'specialties') dient tevens een geoqrafische dimensie in de
structuur van de onderneming te worden ingebouwd. Divisionali-
sering is in veel gevallen dé uitkomst om effectief om te gaan
met die complexiteit waaraan de onderneming wordt blootgesteld
[14].
Zonder een adequate structuur wordt een multinationaliserende
onderneming tot een speelbal van ontwikkelingen die plaatsheb-
ben in de omgeving van die onderneming. Er kunnen ons inziens
zes verschillende structuren van multinationale onderneminqen
onderkend worden, namelijk:
~ De functionele structuur;
~ De internationale divisiestructuur;
~ De geografische structuur;
~ De produktdivisiestructuur;
~ De matrixstructuur;
~ De hybride structuur;
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In het vervolg van dit betoog zullen we ons concentreren op
dit zestal structuren en hun verdeling onder de vijf-en-twin-
tig grootste Nederlandse multinationale ondernemingen. Wij
gaan ervan uit dat de functie van de staven voor iedere struc-
tuur dezelfde is, te weten coórdineren, informeren, alloceren
en motiveren. Daarom worden de staven niet verder bij de
analyse betrokken, doch als gegeven opgevat.
DE FUNCTIONELE STRUCTUUR
Het is plausibel te veronderstellen dat multinationale onder-
nemingen geen voorkeur zullen uitspreken voor een functionele
organisatiestructuur. De functionele organisatiestructuur is
vooral geschikt voor ondernemingen met nauwe, hoog-geïnte-
greerde activiteiten. De voeling met de operationele bedrijfs-
problematiek -welke naar men mag aannemen op het internatio-
nale vlak van groot belang is- komt door het hoge nivesu van
kosten- en winstverantwoordelijkheid op de tocht te staan.
Doordat kennis en expertise vanwege de ver doorgevoerde speci-
alisatie geconcentreerd zijn, en regionale cobrdinatie op deze
wijze veelal ondoenlijk is, zal omwille van deze reden veelal
worden afgezien van de functionele organisatiestructuur als
concernstructuur.
De gecentraliseerde functionele structuur leent zich in het
bijzonder voor kostenminimalisatie, niet de maximalisatie van
de responsiviteit en adaptiviteit jegens omgevingsontwikkelin-
gen [15]. Op het internationale toneel staat juist de behoefte
aan structurele flexibiliteit centraal. Bij een toenemende
internationale verwevenheid zullen weinig tot geen multinatio-
nale ondernemingen gebruik maken van functionele concernstruc-
turen [16].
DE INTERNATIONALE DIVISIESTRUCTWR
De internationale divisiestructuur is net als de functionele
structuur een gecentraliseerde structuur. Bij de internationa-
le divisiestructuur worden alle internationale activiteiten
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van een onderneming in één enkele divisie geconcentreerd. Bij
Elsevier werd bijvoorbeeld in 1979 de divisie 'Amerika' gefor-
meerd. In deze divisie werden alle Amerikaanse belanqen van
Elsevier ondergebracht. Aldus geven internationale divisies
een zekere mate van cohesie aan de internationaal ontplooide
activiteiten.
Een andere overweging om de internationale activiteiten in een
internationale divisie onder te brengen vindt haar oorspronq
in de onbekendheid van vele ondernemingen met de buitenlandse
omgeving. In deze situatie gaat de voorkeur van een onderne-
ming niet zelden uit naar een relatief eenvoudige internatio-
nale divisiestructuur. Alle internationale activiteiten zijn
immers geconcentreerd in één enkele internationale divisie.
Het ontbreekt dergelijke multinationale ondernemingen simpel-
weg aan gekwalificeerd personeel om het buitenlandbedrijf
effectief te kunnen bemannen.
De internationale divisiestructuur heeft diverse nadelige
kanten. Zo verloopt de communicatie en samenwerking tussen de
binnenlandse divisies en de internationale divisie in de regel
nogal stroef [17]. Daarnaast heeft de internationale divisie
in vergelijking tot binnenlandse divisies veelal een geringere
prioriteit. In het middelenallocatieproces worden de binnen-
landse divisies niet zelden 'voorgetrokken'. Ook codrdinatie-
problemen tussen de internationale en de binnenlandse activi-
teiten (vooral actueel ingeval voortqaande multinationalisatie
van de ondernemingsscope) zijn aan de orde van de dag. Diverse
onderzoekers benadrukken dan ook dat de mate van multinationa-
lisatie van de ondernemingsscope veelal negatief gecorreleerd
is met het gebruik van de internationale divisiestructuur als
organisatievorm [18].
DE GEOGRAFISCHE STRUCTUUR.
De geografische structuur wordt ook wel 'reqionale' of 'area'
structuur qenoemd. Het is een organisatiestructuur waarin de
activiteiten van een onderneming gegroepeerd worden naar de
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verschillende regio's waarbinnen de multinationale onderneming
actief is. De geografische structuur is vooral geschikt in die
omstandigheden, waarin de produktie min of ineer gestandaardi-
seerd is, en daarenboven van een laag technisch niveau [19].
Ook voor multinationale ondernemingen actief in bedrijfstakken
waarin marketing en promotie-activiteiten dé kritische succes-
factoren zijn, zal de geografische structuur een uitkomst
kunnen zijn. Goederen en diensten kunnen middels deze gedecen-
traliseerde structuur snel aan veranderende lokaie omstandig-
heden worden aangepast. Dit schept mogelijkheden voor het
verwerkelijken van regionale schaalvoordelen.
DE PRODUKTDIVISIESTRUCTUUR
De produktdivisiestructuur is geschikt voor toepassinq in
dynamische omgevingen, omgevingen gekenmerkt door een snelle
opeenvolging van technologische- of marktontwikkelingen [20].
De produktmanagers van internationale produktdivisies hebben
een mondiale integrale verantwoordelijkheid voor activiteiten
in met name het 'stroomafwaartse' gedeelte van de waardeketen.
Het betreffen hier vooral verantwoordelijkheden met betrekking
tot verkoop, marketing, distributie en additionele dienstver-
lening (de 'after sales service'). Er zullen hoge eisen ge-
steld moeten worden aan deze produktmanagers. De belangrijkste
eis: een internationale oriëntatie [21]. Slechts dan zal een
internationale produktmanager voldoende aandacht en daarmee
tijd spenderen aan problemen typerend voor een gegeven buiten-
landse context. Dit vergt een meer dan gemiddeld leer- en
bevattingsvermogen van internationale managementproblemen
[22J-
De internationale produktmanaqers opereren direct onder de
concernleiding, die zij rechtstreeks rapporteren over de gang
van zaken met betrekking tot het produkt waarvoor zij een
mondiale verantwoordelijkheid dragen. De structuur is flexibel
in die zin dat nieuwe activiteiten -míts geconcentreerd rondom
een specifiek produkt- relatief eenvoudig aan het bestaande
activiteitenpakket kunnen worden toegevoegd. Produktdivisie-
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structuren zullen vooral geschikt zijn voor multinationale
ondernemingen, gekarakteriseerd door een hoge mate diversifi-
catie en een hoge mate van diversiteit onder de afnemers [23].
DE MATRIXSTRUCTUUR
Verschillende multinationale ondernemingen hebben hun structu-
ren gewijzigd in het kader van het streven naar dualiteit in
verantwoordelijkheden en authoriteit [24]. In matrixstructuren
wordt een dergelijke dualiteit geformaliseerd [25J. We spreken
dan wel over een 'dual chain of command'. In essentie wordt
gebruik gemaakt van 'multiple commanding': managers zijn
verantwoordelijkheid verschuldigd van door hen ondernomen
activiteiten aan twee of ineer verschillende superieuren (bij-
voorbeeld een landenmanager, een produktmanager of een functi-
onele manager). De matrixstructuur is een structuur die der-
halve het midden houdt tussen bijvoorbeeld de gedecentrali-
seerde geografische structuur en de gecentraliseerde functio-
nele structuur.
De matrixstructuur staat voor structurele flexibiliteit. Op
deze manier kan snel gereageerd worden op veranderingen die
zich in de omgevinq van de multinationale onderneminq voltrek-
ken [26]. Deze veranderingen voltrekken zich in dynamische
omgevingen doorgaans in meer dan één dimensie. Dit maakt het
adequaat reageren op omgevingsveranderingen doorgaans zeer
moeilijk. De matrixstructuur zullen we dan ook voornamelijk
aan kunnen treffen in bedrijfstakken met een hoge technologi-
sche intensiteit [27], frequente veranderingen in produkten
en~of processen en korte produkt- en~of proceslevenscycli.
Resumerend: voor een multinationale onderneminq die geconfron-
teerd wordt met een manifeste omgevingsonzekerheid zal een
matrixstructuur een voor de hand liggende structuur-optie
zijn. Dit zal vooral het geval zijn als de omgevingsonzeker-
heid gepaard gaat met hoge informatieverwerkinqseisen [28].
DE HYBRIDE STRUCTUUR
Sinds met name het begin van de jaren tachtig is er sprake van
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een toenemende aandacht voor het verschijnsel 'mondialisatie'
[29]. Ontwikkelingen op het vlak van de informatietechnologie
en de communicatie hebben ertoe bijgedragen dat de wereld
steeds meer op een 'global village' is gaan lijken [30].
Voor multinationale ondernemingen staat in toenemende mate een
'verenigingsvraagstuk' centraal: het verenigen van de drang
van de zijde van de multinationale onderneming de werkzaamhe-
den op een mondiale schaal te integreren, met de noodzaak
nationale (met name politieke en culturele) verschillen in
acht te nemen [31]. Enerzijds overheerst het economische
imperatief voor een mondiale strategie ter realisatie van
schaal, scope en ervaringsvoordelen [32]. Anderzijds vereisen
nationale verschillen responsiviteit van zowel de zijde van
het multinationale concern als de daarvan deel uitmakende
dochterondernemingen [33].
Door deze ontwikkelingen zullen multinationale ondernemingen
in toenemende mate gebruik moeten maken van concernstructuren,
die het management van multinationale ondernemingen in staat
stelt het 'verenigingsvraagstuk' op de meest efficiënte wijze
aan te vatten en op te lossen. Omdat er weinig precedenten
beschikbaar zijn die als richtlijn opgeld zouden kunnen doen
zien wij een derqelijke structuur als een noviteit, waaraan in
de bestaande literatuur weinig eensluidende kenmerken kunnen
worden toebedeeld. Wij hebben de voorkeur voor de concipiëring
'hybride' structuur, en sluiten daarmee aan bij inzichten van
andere auteurs die een soortgelijke benaming voorstaan [34].
Hybride structuren zijn structuren waarbij de bedrijfseenheden
zijn georganiseerd rondom tenminste twee regio's, gecombineerd
met divisies georganiseerd rondom één (of ineerdere) functie(s)
en~of produkt(en). Een voorbeeld van een hybride structuur is
een structuur bestaande uit vijf divisies, waarbij drie divi-
sies zijn georganiseerd rondom regio's (bijvoorbeeld de divi-
sie 'Azië', de divisie 'Amerika' en de divisie 'Pacific') en
twee divisies rondom produkten (bijvoorbeeld de produktdivisie
'Pennen' en de produktdivisie 'Schrijfblokken').
y
4. METHODOLOGIE
De in dit artikel neergelegde inzichten zijn het resultaat van
een analyse van de jaarverslagen van de vijf-en-twintiq qroot-
ste Nederlandse multinationale ondernemingen over de periode
1965 tot en met 1989. Deze analyse en het daaraan voorafgaande
dataverzamelingsproces heeft plaatsgevonden in de periode juni
1991 tot mei 1992. Als steekproefkader fungeerde de top 100
zoals die jaarlijks door het financieel-economische magazine
FEM gepubliceerd wordt [35]. Het onderschefdende criterium
tussen de grootste vijf-en-twintig multinationale ondernemin-
gen en de overige multinationale ondernemingen betrof de
omvang van de netto toegevoegde waarde over het jaar 1989. Het
zijn deze vijf-en-twintig multinationale ondernemingen wier
structuren over de periode 1965 tot en met1989 zijn bestu-
deerd. Dit resulteerde in de volgende onderzoekspopulatie
(geordend naar afnemende netto toegevoegde waarde over 1989):
Koninklijke Shell, Philips, Unilever, PTT, Akzo, DSM, Hoog-
ovens, KLM, Ahold, Vendex International, Heineken, SHV, Ned-
lloyd, Sara Lee~DE, Daf, Biihrmann Tetterode, VNU, Stork,
Océ-van der Grinten, Van Leer, Elsevier, KNP, HBG, Fokker en
Wolters-Kluwer [36].
De keuze voor een dergelijke omvangrijke steekproef heeft de
betrouwbaarheid van de uiteindelijke resultaten in positieve
zin beïnvloed. De interne validiteit van de studie werd ge-
waarborgd door gebruik te maken van een omvangrijke periode
van studie (namelijk vijf-en-twintig jaar). De externe vali-
diteit van de studie werd gewaarborgd door de diverse samen-
stelling van de steekproef: zowel goederenondernemingen als
dienstenondernemingen waren in de steekproef aanwezig. Daarmee
wijkt deze studie af van eerdere studies die de evolutie van
concernstructuren tot onderwerp van studie verheven. Deze
studies beperkten zich in de regel tot industriële ondernemin-
gen [37].
In deze studie heeft in eerste instantie een analyse plaatsge-
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vonden van de jaarverslagen van de vijf-en-twintig voornoemde
multinationale ondernemingen over de periode 1965 tot en met
1989. Omdat we niet zelden met 'witte vlekken' geconfronteerd
werden [38], werd eveneens qebruik gemaakt van andere, comple-
mentaire bronnen. Daarbij handelt het vooral om bedrijfsbro-
chures en interne bedrijfsdocumenten. In een enkel geval kon
The Financial Times of Het Financieele Dagblad uitkomst bie-
den. Aan de hand van telefonische interviews met ter zake
kundigen binnen de betreffende anderneminger. werder. de meest
urgente knelpunten uit de weq geruimd. Hieronder zullen de
uiteindelijke resultaten en de daaruit voortvloeiende discus-
sie en implicaties zo beknopt mogelijk gepresenteerd worden.
Daarom zullen we het stratum van geselecteerde multinationale
ondernemingen in concreto zesmaal in de tijd beschouwen en
becommentariëren.
5. RESULTATEN
we zullen de resultaten aan de hand van de nevenstaande gra-
fieken presenteren. Daarbij is gekozen voor een behandeling
conform de in paragraaf drie uiteengezette concernstructuren.
Tabel I geeft een totaaloverzicht van de resultaten. Bijlage I
geeft de structurele evolutie van de vijf-en-twintig multina-
tionale ondernemingen gedurende de periode 1965-1989 weer.
TABEL I ongeveer hier
DE FUNCTIONELE STRUCTUUR
In het oog springend is de afname van de functionele structuur
onder de beschouwde multinationale ondernemingen. Was in 1965
nog 28 procent van de multinationale ondernemingen georgani-
seerd rondom functies, eind 1989 was dit percentage gedaald
tot 8 procent (zie figuur I). Daarmee strookt dit beeld met de
geopperde verwachting: naarmate multinationale ondernemingen
meer verinternationaliseert zijn, zal de waarschijnlijkheid
il
een functionele structuur aan te treffen afnemen. Functionele
structuren zijn door hun sterke specialisatietendens inflexi-
bel. Deze inflexibiliteit, veroorzaakt door het hoqe niveau
van resultaatverantwoordelijkheid maakt het voor de multinati-
onale onderneming vrijwel onmogelijk adequaat te reageren op
snelle omqevingsveranderingen, hetzij van een economische,
hetzij van een institutionele aard.
FIGWR I ongeveer hier
DE INTERNATIONALE DIVISIESTRUCTUUR
De internationale divisiestructuur heeft zich gedurende de
afgelopen vijf-en-twintig jaar op een relatief stabiel niveau
weten te handhaven, hoewel de periode 1985-1989 een neergaande
tendens vertoont (zie figuur II). Nadere analyse leert dat het
hier vooral om multinationale ondernemingen gaat, die weinig
consistent zijn in het handhaven van deze structuur. Voor de
meeste multinationale ondernemingen is een internationale
divisiestructuur een tijdelijke organisatievorm.
FIGUUR II ongeveer hier
DE GEOGRAFISCHE STRUCTWR
De geografische structuur maq zich in een gerinqe, maar con-
stante populariteit verheugen (figuur III). Vanaf halverwege
de jaren '80 zien we steeds meer onderneminqen overwegen, de
geografische structuur te institutionaliseren. Daarmee zien
wij een bevestiging van het streven van multinationale onder-
nemingen de aan belang toenemende internationale dimensie in
hun concernstructuren in te passen. Op grond van het toenemen-
de relatieve belang van het buitenlandbedrijf van de meeste
multinationale ondernemingen is de verwachting dat in de
naaste toekomst het aantal geografische structuren wel eens
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toe zal kunnen nemen.
FIGUUR III ongeveer hier
DE PRODUKTDIVISIESTRUCTWR
Deze structuur is reeds vanaf 1965 de dominante structuur
onder de grootste Nederlandse multinationaie ondernemingen
(zie figuur IV). Uit de analyse blijkt dat er een afruil heeft
plaatsgevonden tussen de functionele structuur en de produkt-
divisiestructuur. Zo zijn bijvoorbeeld de PTT, Hoogovens,
Nedlloyd en KNP in een relatief kort tijdsbestek (enkele
jaren) overgegaan van een functionele naar een produktdivisie-
structuur. De produktdivisiestructuur laat in absolute zin een
opmerkelijk stabiel beeld zien. In 1965 waren er il multinati-
onale ondernemingen die zich een produktdivisiestructuur
hadden aangemeten. In 1989 waren nog steeds il multinationale
ondernemingen naar produktdivisies georganiseerd. 1985 was een
uitschieter: in dat jaar waren 14 van de 25 grootste Neder-
landse multinationale ondernemingen naar produktdivisies
georganiseerd.
FIGUUR IV ongeveer hier
DE MATRIXSTRUCTUUR
Ook de verdeling van de matrixstructuur vertoont een stabiel
beeld (zie figuur V). Vanaf 1965 tot en met 1989 waren welge-
teld 2 multinationale ondernemingen naar matrices georgani-
seerd, te weten Koninklijke Shell en Philips. Uit dit onder-
zoek blijkt dat de matrixstructuur onder grote Nederlandse
multinationale ondernemingen nimmer wortel heeft kunnen schie-
ten. Daarmee stemt ons resultaat overeen met andere onderzoe-
ken [39J.
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FIGUUR V ongeveer hier
DE HYBRIDE STRUCTWR
De frequentieverdeling van de hybride structuur vormt een
blikvanger in dit spectrum van concernstructuren ( zie figuur
VI). Was er in 1965 nog maar één multinationale onderneminq
met een hybride structuur ( Buhrmann-Tetterode), in 1989 was
dit aantal opgelopen tot 7 multinationale ondernemingen (zie
tabel I). De opkomst van de hybride structuur accentueert een
belangrijke ontwikkeling. Multinationale ondernemingen wensen
meer ideosyncratische structuren te ontwerpen. Structuren
moeten worden toegesneden op specifieke marktontwikkelingen.
Daarmee ontstaan eveneens zeer specifieke concernstructuren.
Multinationale ondernemingen bewandelen daardoor een nieuwe
weg: niet langer het adopteren van een 'standaardstructuur'
('tekstboek'-structuren), maar 'ondernemingsspecifieke'-struc-
turen. Hybride structuren vormen hiervan de treffende neer-
slag. Uit dien hoofde is het ook niet mogelijk een nauwkeuriqe
'blauwdruk' van een hybride structuur te verschaffen.
FIGWR VI ongeveer hier
6. LiSCUSSIE
Aan het einde van de jaren zestig en het begin van de jaren
zeventig domineerde de 'moeder-dochter'-structuur onder Euro-
pese multinationale ondernemingen [40]. In deze multinationale
ondernemingen werden de relaties tussen het hoofdkantoor en de
buitenlandse dochterondernemingen door de respectievelijke
president-directeuren tot stand gebracht. Daarmee was deze
structuur in hoge mate op een informele leest geschoeid:
rapportage van de dochterondernemingen geschiedde via de
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lokale presidenten aan de president-directeur, gesitueerd op
het hoofdkantoor van de multinationale onderneming [41].
Amerikaanse multinationale ondernemingen daarentegen kenden
een veel 'formelere' organisatiestructuur [42]. Reeds vanaf de
jaren twintig en dertig waren de Amerikaanse multinationale
ondernemingen getooid met een divisionele structuur [43].
Aanvankelijk domineerde de internationale divisiestructuur.
Vanaf het einde van de jaren vijftig werd de produktdivisie-
structuur echter steeds belanqrijker. Amerikaanse multinatic-
nale ondernemingen werden al vrij vroeg in hun ontwikkeling
beheerst via planning, regels en procedures van een zeer
uiteenlopende aard. De Amerikaanse multinationale ondernemin-
gen werden -in tegenstelling tot hun Europese en Japanse
multinationale tegenhangers- gekenmerkt door een hoge mate van
organisatie van de internationale informatiestromen [44].
De Europese en Amerikaanse multinationale ondernemingen waren
echter aan de hand van meerdere aspecten te contrasteren.
Vrijwel alle verschillen waren niettemin terug te voeren op
het verschil in de dominante concernstructuur: Europese multi-
nationale ondernemingen met hun 'moeder-dochter'-structuren
versus Amerikaanse multinationale ondernemingen met hun inter-
nationale divisiestructuren en produktdivisiestructuren.
Interessant is nu de positionerinq van de Nederlandse multina-
tionale onderneming in dit spectrum aan concernstructuren. Het
is in het oog springend, dat de Nederlandse multinationale
ondernemingen in de hier beschouwde opeenvolgende perioden
gekenmerkt werden door een structuur, die afweek van wat het
Europese beeld 'voorschreef'. Nederlandse multinationale
ondernemingen waren net als Amerikaanse multinationale onder-
nemingen al in het midden van de jaren zestig niet georgani-
seerd conform de 'president-to-president'-benaderinq ofwel de
'moeder-dochter'-structuur, doch georganiseerd rondom functies
en produkten. Dit is een opzienbarende conclusie.
De verklaring van dit afwijkende beeld moet qezocht worden in
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de geografische verspreiding van de internationaal ontplooïde
activiteiten van de Nederlandse multinationale ondernemingen.
Nederlandse multinationale ondernemingen waren in de regel zl
in een vroeg stadium met verkoop-, distributie- en produktie-
vestiqingen op de Amerikaanse markt vertegenwoordiqd [45].
Reeds halverwege de jaren zestig opereerden de meeste bestu-
deerde multinationale ondernemingen op grote schaal in de
Verenigde Staten. Daar werden de Nederlandse multinationale
ondernemingen geconfronteerd met een zeer competitieve omge-
ving. Deze omgeving stelde hoqe eisen aan de informatieverwer-
kende en co6rdinerende capaciteiten van de betreffende onder-
nemingen. De relatief fellere concurrentiestrijd in de Ver-
enigde Staten (in vergelijking tot de concurrentiestrijd in
Europa) werd voornamelijk veroorzaakt door de actualiteit van
kopersmarkten (Europa kende in die daqen nog een verkopers-
markt [46]) en het onbreken van een 'negotiated environment'
in de Verenigde Staten [47].
De in de Verenigde Staten vereiste hogere informatieverwerken-
de capaciteiten van multinationale ondernemingen ging gepaard
met de noodzaak van een effectieve interne communicatie en
coórdinatie. Immers, zonder een dergelijke organisationele
infrastructuur zou het management van de multinationale onder-
neming niet tot een optimale allocatie van de bedrijfsmiddelen
kunnen komen. Er kan pas gesproken worden van een efficiënt
expansie c.q. multinationalisatiebeleid, indien een adequate
afstemming gerealiseerd wordt tussen de middelen van het
multinationale concern en de behoeften in de bediende lokale
of mondiale markt.
'Amerikanisatie' van de concernstructuren van Nederlandse
multinationale ondernemingen vond derhalve al in een vroeg
stadium plaats. De grootscheepse introductie van de divisonele
structuren vond in de grotere Europese buurlanden in een later
stadium plaats. Dit had ondermeer te maken met de omvang van
de thuismarkten van die (in vergelijking tot Nederland minder
open) economieën [48]. Waar Nederlandse ondernemingen al vrfj
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snel geconfronteerd werden met de geringe omvang van de thuis-
markt, bood de omvangrijkere Britse en Duitse thuismarkt de
daarin opererende onderneminqen meer mogelijkheden voor markt-
penetratie en marktontwikkelinq.
Door deze vroege adoptie van de divisionele concernstructuren
werden Nederlandse multinationale onderneminqen zelden qecon-
fronteerd met contra-produktieve 'afstemmings'-problemen
tussen de cancernstructurer. en concernstrategieën [49]. Teen
halverwege de jaren zestig een nieuwe diversificatiebeweging
van zich deed spreken, waren de structuren van de hier bestu-
deerde Nederlandse multinationale ondernemingen voor het
merendeel gedivisionaliseerd. Afstemmingsproblemen, culmine-
rende in allocatieve efficiëntieverliezen waren slechts bij
hoge uitzondering actueel. Voor de meer centraal geleide en
sterk familiaire multinationale ondernemingen uit het Verenigd
Koninkrijk en Italië vormde deze diversificatietrend uit
organisatorisch oogpunt bijvoorbeeld een veel groter probleem
[50]. Waar Nederlandse multinationale ondernemingen door hun
divisionele structuren gedecentraliseerd waren en daarmee
wendbaar en goed geëquipeerd om snel te kunnen reageren op
omgevingsontwikkelingen, moesten de traditioneel gecentrali-
seerde multinationale ondernemingen uit de voornoemde landen
deze wendbaarheid en equipering niet zelden ontberen. Inciden-
tele gevallen daargelaten kunnen we dan ook stellen, dat
Nederlandse multinationale ondernemingen vanuit het perspec-
tief van de concernstructuur goed waren toegerust om om te
gaan met de turbulente veranderingen in technologie en markt
zoals die zich vanaf de jaren zestig voordeden.
Resumerend: de relatief vroege adoptie van de divisionele
structuren onder de bestudeerde Nederlandse multinationale
ondernemingen moet vooral worden toegeschreven aan de felle
concurrentie, die deze ondernemingen op de Amerikaanse markt
ondervonden. Daarmee stemmen onze resultaten overeen met die
van andere onderzoekers die ook tot de conclusie komen dat
hoewel een verandering in de concernstrategie een noodzakelij-
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ke voorwaarde is voor een concernstructuurveranderinq, ook een
felle competitie minstens zo belangrijk is voor het induceren
van structuurveranderingen [51].
7. CONCLUSIES EN IMPLICATIES
Uit dit onderzoek zijn enkele opmerkelijke ontwikkelingen naar
voren qekomen. Zo is de functionele concernstructuur qedurende
de periode 1965-1989 van regel tot uitzonderinq geëvolueerd.
Was in 1965 nog 28 procent naar functies georganiseerd, in
1989 was slechts 8 procent van de multinationale ondernemingen
op deze manier georqaniseerd. Gedurende deze periode bleef
het aantal internationale divisie-, het aantal geografische
structuren en het aantal produktdivisiestructuren relatief
stabiel. Koninklijke Shell en Philips zijn hun matrixstructu-
ren consequent trouw gebleven [52]. De matrixstructuren van de
Koninklijke Shell en Philips waren in dit tijdvak georgani-
seerd naar produkten en regio's [53]. Het meest opvallend was
de snelle opkomst van de hybride structuur. De hybride struc-
tuur lijkt voor een aantal Nederlandse multinationale onderne-
mingen het antwoord te zijn op de uitdaging van een voortgaan-
de multinationalisering van de ondernemingsscope.
De hybride structuur lijkt desalniettemin voor een aantal
multinationale ondernemingen eerder een tussen- dan een eind-
station te zijn. Deze multinationale ondernemingen zijn op
zoek naar de meer bekende, traditionele structuren. De ide-
aal-typische 'tekstboek'-structuren lijken hier echter niet
voor in aanmerking te komen. Het probleemoplossend vermoqen
van de functionele en produktdivisiestructuren lijkt onvol-
doende te zijn voor de complexe vraagstukken waarvoor deze
ondernemingen zich gesteld zien.
Vooral in de periode 1980-1989 hebben verschillende van de
hier onderzochte multinationale ondernemingen herstructurerin-
gen doorgevoerd. Veel multinationale ondernemingen zijn zoe-
kende naar eenvoudiger en meer 'efficiënte' structuren [54).
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Met het toenemen van het buitenlandse aandeel in de totale
concernomzet lijken ook de concerns die reeds decennialanq
dezelfde structuur hebben, geneigd tot het doorvoeren van
veranderingen. Een concernstructuur veranderen is niettemin
een complexe, tijdrovende en dure aangelegenheid. Daar komt
nog bij dat de revenuen van een grootscheepse herstructering
in de regel jaren op zich laten wachten. De zekere 'cost' gaat
bovendien voor de onzekere 'baet' uit. Herstructureringsopera-
ties nemen niet zelden jaren in besiag. Het is uit dien hoofde
mogelijk dat omgevingscondities tegen de tijd dat de nieuwe
concernstructuur geïnstitutionaliseerd is, dermate zijn veran-
derd, dat een andere, niet voorziene concernstructuur effici-
enter is. Het gevolg is dat te veel multinationale ondernemin-
gen te lang wachten met het nemen van beslissingen inzake
herstructureringsoperaties. Het topmanagement zal in de regel
overgaan tot structuurwijzigingen, indien dit 'echt' noodzake-
lijk is en indien men er bovendien zeker van is dat de voorde-
len van de nieuwe concernstructuur de nadelen van de huidige
concernstructuur meer dan compenseren [55].
Bepaalde onderzoekers zijn echter van mening dat een groot-
scheepse herstructureringsoperatie niet noodzakelijk is. Zij
pleiten voor kwalitatief hoogwaardiger besluit- en beheerspro-
cessen binnen multinationale ondernemingen [56). Concreet
betekent dit het gebruikmaken van het meest effectieve be-
sluitvormingsproces in plaats van de meest efficiënte concern-
structuur [57]. Dit verklaart bijvoorbeeld deels het domineren
van de internationale divisiestructuur onder Amerikaanse
multinationale ondernemingen [58]. Amerikaanse multinationale
ondernemingen blijken zich voor het merendeel nog steeds te
bedienen van de relatief eenvoudige internationale divisie-
structuur [59].
De trend is duidelijk: De grootste Nederlandse multinationale
ondernemingen bewegen zich van meer gecentraliseerde (onder-
meer functionele) structuren naar meer federatieve structuren,
tot uiting komend in hybride concernstructuren. Een hybride
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concernstructuur is een structuur die gekenmerkt wordt door:
1. Een relatief klein hoofdkantoor;
2. een door effectieve cobrdinatie bijeen gehouden;
3. interdependent (in plaats van independent) multinationaal
systeem van vele bedrijfseenheden (i.e. divisies, 'groepen',
'sectoren' en werkmaatschappijen) die;
4. rondom functies, regio's of produkten zijn georganiseerd
(vandaar het voorvoegsel 'hybride') [60].
Bij een hybride structuur zijn de respectieve leden van de
Raad van Bestuur c.q. de Hoofddirectie verantwoordelijk voor
de activiteiten van de rondom functies, regio's of produkten
(danwel produktgroepen) georganiseerde bedrijfseenheden. Dit
betekent dat de Raad van Bestuur c.q. de Hoofddirectie bij het
voeren van een hybride structuur een operationele beleidsver-
antwoordelijkheid bezit jegens de activiteiten van de werk-
maatschappijen. Dit verkort de communicatie- en bevellijnen en
komt daarmee de flexibiliteit in opereren ten goede. Het
hoofdkantoor fungeert met name als coórdinator: het realiseren
van de voordelen van scope economies door het tussen de ver-
schillende werkmaatschappijen optimaliseren van de interne
transfer van ervarinq.
Dit verschaft de naar hybride structuren georganiseerde multi-
nationale onderneming de nodige voordelen. Door de 'coórdina-
tie-religie' kunnen aanzienlijke kostenbesparingen gereali-
seerd worden (door bijvoorbeeld het delen van de kennis van
staven en overige diensten). Tevens verschaft een dergelijke
concernstructuur een multinationale onderneminq de mogelijk-
heid, sneller te profiteren van ideeën die elders in het
multinationale concern rijpen. Excellente ideeën hebben in de
regel een universeel toepassingsbereik, en daardoor een uni-
versele geldigheidswaarde als basis voor een concurrentieel
voordeel. Hybride concernstructuren die expliciet aandacht
schenken aan het coërdineren van de internationaal verspreide
activiteiten, zullen voor veel grote Nederlandse multinationa-
le ondernemingen die momenteel in een structurele desoriënte-
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ringsfase verkeren, uitkomst kunnen bieden [61]. Het zijn deze
structuren die multinationale ondernemingen in staat stellen,
de vereiste responsiviteit jegens lokale institutionele ont-
wikkelingen en consumententrends te verenigen met de schaal-
voordelen die met het multinationaliseren van de ondernemings-
scope zijn te behalen. Naarmate dit 'verenigingsvraagstuk'
manifester wordt, zal meer aandacht naar de concernstructuur
van een multinationale onderneming dienen uit te gaan. Vuist-
regels voor het ontwerpen van concErnstructuren bestaan niet.
Dit onderzoek leert dat multinationale onderneminqen die
tezeer geconditioneerd worden door structuren uit het verleden
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signs: How to Combine Functional and Project Forms", in Busi-
ness Horizons, p. 29-40, Februari, 1971.
[25] Eén van de eerste multinationale ondernemingen die over-
schakelde op de klassieke matrixstructuur was het Amerikaanse
Dow Corning in 1967. Naast ontwikkelingen in de externe omge-
ving (i.e. markt, technische, en concurrentiele ontwikkelin-
gen) waren ook ontwikkelingen in de interne ongeving debet aan
deze beslissing. Zo verliep bijvoorbeeld de communicatie
tussen de verschillende functionele managers binnen Dow Cor-
ning niet zelden bijzonder stroef. Na een vijftal jaren werd
de balans opgemaakt. Matrixorganisatie had geleid tot een
betere kostenbeheersing, een groter kostenbewustzijn, een
verbeterde motivatie, flexibiliteit, allocatie, en concurren-
tiepositie. Voor een meer uitgebreide verhandeling zie W.C.
Coggin, "How the Multidimensional Structure Works at Dow
Corning", in Harvard Business Review, Vol. 52, p. 54-65,
Januari~Februari, 1974. Ook het Amerikaanse Citicorp en het
27
Zwitserse Ciba Geigy hebben lanqe tijd een 'zuivere' matrix-
structuur gekend.
[26] Zie voor een beschouwing over de flexibiliteit van struc
turen H.G. Krijnen, "The Flexible Firm", in Long Ranqe Plan-
ning, Vol. 12, p. 63-75, April, 1979.
[27] Een bedrijfstak met een hoge technologische intensiteit
is een bedrijfstak waarin de daarvan deel uitmakende onderne-
mingen -in vergelijking tot ondernemingen deel uitmakend van
andere bedrijfstakken- een meer dan gemiddeld percentage van
de totaalomzet spenderen aan Onderzoek b Ontwikkeling.
[28] Zie Knight (1976) Ibid. Zie ook Galbraith (1971) Ibid.
ook Egelhoff (1982) Ibid. biedt aanknopingspunten.
[29J Zie Levitt ( 1983). Ibid.
[30] Hetgeen Bolt (1988) de volqende uitspraak doet uitlokken;
"Global success is dependent on a corporate leadership that
sees the world as a global village" (p. 34). Zie J.F. Bolt,
"Global Competitors: Some Criteria for Success", in Business
Horizons, p. 34-41, 1988.
[31] Zie Y.L. Doz en C.K. Prahalad, "The Multinational Missi-
on", The Free Press, 1987.
[32] Zie Jagersma (1991). Ibid.
[33] Zie bijvoorbeeld Y. Doz, "Strategic Management in Multi-
national Companies", in Sloan Management Review, p. 27-46,
Winter, 1980.
[34] Ook Scott (1973) en Rumelt (1974) signaleren het bestaan
van een hybride structuur. Beide onderzoekers blijven echter
steken in het signaleren in plaats van het expliciteren van
deze structuur. Zie B.R. Scott, "The Industrial State: Old
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Myths and New Realities", in Harvard Business Review, p.
133-148, Maart~April, 1973 en R.P. Rumelt, "Strategy, Struc-
ture and Economic Performance", Harvard Business School Press,
Boston, 1974.
[35] Het gaat bij deze top 100 om de meest verdienende onder-
nemingen. Rangschikking vindt plaats aan de hand van de netto
toegevoegde waarde, hetgeen door FEM wordt gedefineerd als het
verschil dat bestaat tussen de totale gegenereerde opbrengsten
en het geheel van inkoopkosten ( van zowel goederen als dien-
sten) .
[36] Omdat Wolters-Kluwer recentelijk (1987) is ontstaan uit
de fusie tussen Wolters-Samsom en Kluwer, zijn wij uitgegaan
van Kluwer, daar dit bedrijf ten tijde van de fusie de groot-
ste was in termen van de gerealiseerde totaalomzet.
[37J Zie bijvoorbeeld J.M. Stopford en L.T. Wells, "Managing
the Multinational Enterprise", Basic Books, 1972.
[38] Vooral voor de periode 1965-197o was het niet altijd
moqelijk de jaarverslagen van de mult.inationale ondernemingen
te bemachtigen. Indien de universiteitsbibliotheken van de
Katholieke Universiteit Brabant, Eramus Rotterdam en de Rijks-
universiteit Groningen (in die volgorde werden de bibliotheken
geconsulteerd) niet in staat waren de gewenste jaarverslagen
te leveren, werd contact opgenomen met de betreffende multina-
tionale ondernemingen. Daarbij viel op dat diverse multinatio-
nale ondernemingen niet blijken te beschikken over een ar-
chief, waarin de jaarverslagen -uit vooral de periode 1965--
1975- zijn opgeslagen. Jaarverslagen worden door die onderne-
mingen klaarblijkelijk niet als bron van nuttiqe informatie
gezien. Marktontwikkelingen manifesteren zich daarentegen in
de regel in qolfbewegingen, zodat actuele ontwikkelingen veel
overeenkomsten kunnen vertonen met eertijds actuele ontwikke-
lingen. Het jaarverslag kan aanknopingspunten bieden hoe men
toendertijd met de kansen en bedreiginqen is omgesprongen: het
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jaarverslag als bron van strategische informatie.
[39] Zie bijvoorbeeld Egelhoff (1982) Ibid. Zie ook J.D-
Daniels, R.A. Pitts en M. Tretter, NOrganizinq for Dual Stra-
tegies of Product Diversity and International ExpansionN, in
Strategic Management Journal, Vol. 6, p. 223-237, 1985.
[40] Zie L.G. Franko, „The European Multinationals„, Harper-
á~Row, Londen, 1976.
[41] Een belangrijk veronderstellinq ten grondslag liqgend aan
het functioneren van deze structuur is dat derqelijke relatief
autonoom opererende dochterondernemingen actief dienen te zijn
in zowel de 'downstream' als de 'upstream' van de waardeketen.
Pas dan zijn de dochterondernemingen in staat zichzelf te
bedruipen. Zie voor een beschouwing van de stroomop- en
stroomafwaartse activiteiten binnen de waardeketen M.E. Por-
ter, "Competitive Advantage„, The Free Press, New York, 1985.
[42] Zie A.D. Chandler, nStructure and StrategyN, MIT Press,
1961
[43] Zo adopteerden E.I. du Pont de Nemours b Co. en General
Motors Corporation al vrij snel na Wereldoorlog I de produkt-
divisiestructuur. De Standard Oil Company betrok vanaf 1925
deze structuur, terwijl Sears, Roebuck and Company vanaf 1929
gebruik maakte van de produktdivisiestructuur. Ook ondernemin-
gen als B.F. Goodrich, Westinghouse Electric en Union Carbide
á~ Carbon adopteerden reeds gedurende de periode 1925-1932
produktdivisiestructuren. Zie Chandler (1961). Ibid.
[44] Zie Egelhoff (1982) Ibid. en Bartlett (1986) Ibid.
[45] Bestudering van de jaarverslagen van de betreffende
multinationale ondernemingen staaft deze constatering. Het was
echter vanwege de incidentele weergave van de gepresenteerde
geografische omzetverdelingen niet mogelijk hieromtrent slui-
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tende tabellen te presenteren. Om deze constatering toch
enigszins 'hard' te maken hebben we onze toevlucht gezocht tot
een analyse van de jaarverslagen van De Nederlandsche Bank
over de periode 1965-1989. Uit deze analyse -die dus niet
differentieert naar grote en kleine multinationale ondernemin-
gen- blijkt dat de buitenlandse directe investeringen al
gedurende een lange periode voor een belangrijk deel in de
Verenigde Staten zijn geconcentreerd. Schommelde bijvoorbeeld
het aandeel van de Jerenigde Staten in de totale directe
buitenlandse investeringen halverwege de jaren zestig rond de
10 procent, tegen het einde van de jaren tachtig was dit
aandeel opgelopen tot ongeveer eenderde van de totale directe
buitenlandse investeringen. Opmerkelijk is het aandeel van de
grootste buitenlandse investeerders in het totaal van de
directe buitenlandse investeringen. In bijvoorbeeld 1983 waren
de tien grootste buitenlandse investeerders verantwoordelijk
voor 75 procent van het totaal van de in dat jaar door Neder-
landse ondernemingen geëffectueerde directe buitenlandse
investeringen. Verder blijkt dat de buitenlandse directe
investeringen in toenemende mate uitgaan naar ontwikkelde
landen in het algemeen en de Verenigde Staten in het bijzon-
der. De Verenigde Staten is aantrekkelijk voor Nederlandse
multinationale ondernemingen gezien de omvangrijke homogene
omvang van de afzetmarkt, de hoge kennisdichtheid, de ver
doorgevoerde vrije marktoriëntatie en de politieke stabili-
teit, alle factoren die van wezenlijk belang zijn voor het
realiseren van lange termijn investeringen. Zetten we de
aanwezigheid van het Nederlandse bedrijfsleven in de Vereniqde
Staten af tegen de aanwezigheid in Zuid-Oost Azië (gemeten in
termen van de daar behaalde omzet als percentage van de to-
taalomzet), dan is de geringe aanwezigheid in laatstgenoemde
regio in het oog springend. De business-school INSEAD heeft
hier enkele jaren geleden een studie naar verricht. Zie voor
de resultaten P. Lasserre, "Why Europeans are Weak in Asia: An
Organizational Perspective", in Long Range Planning, Vol. 21,
No. 4, p. 25-35, 1988.
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[46] Zie Scott, (1973). Ibid.
[47] Dat de Amerikaanse markt in die dagen competitiever was.
is door diverse onderzoekers onderschreven. Zie bijvoorbee~d
L.G. Franko, „The Move Toward a Multidivisional Structure in
European Organizations", in Administrative Science Quarterly,
Vol. 19, p. 493-506, 1976. Volqens Franko speelde de 'negotia-
ted environment' (vrij vertaald als 'beschermde markt') in
Europa een belangrijke rol bij het mitiqeren van de grensover-
schrijdende concurrentiestrijd. Deze 'negotiated envirionment
uitte zich in Europa in een diversiteit van nationale en
internationale kartelovereenkomsten, gemeenschappelijke bui-
tentarieven jegens niet tot de EG behorende multinationale
ondernemingen en horizontale fusies die resulteerden in natio-
nale monopolies. Het einde van de 'negotiated environment'
werd ingeluid door zowel institutionele veranderingen als de
toename van de internationale concurrentie in Europa. Het
succesvolle optreden van de GATT, het ontbinden van diverse
kartelovereenkomsten en de toenemende penetratie van de Ameri-
kaanse en Japanse multinationale ondernemingen gedurende de
jaren zeventig is hiervoor indicatief.
[48] Zie M.Z. Brooke en H.L. Remmers, nThe Strategy of Multi-
national Enterprise", Elsevier, 1970.
[49] In 2ijn standaardwerk benadrukt Chandler (1961) (Ibid.)
de negatieve effecten die van een dergelijke afstemmingspro-
blematiek uitgaan. Het niet adequaat op elkaar afgestemd zijn
van de structuur en de strateqie resulteert in economische
inefficiëntie.
[50] Zie R.E. Caves, "Industrial Organization, Corporate
Strategy and Structure", in Journal of Economic Literature,
Vol. 18, p. 64-92, Maart, 1980.
[51] Zie bijvoorbeeld Scott (1973). Ibid.
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[52] De Koninklijke Shell Groep heeft zich in de regel enthou-
siast uitgel.aten over de matrixstructuur. Bij de toelichtinq
op de jaarcijfers van de Koninklijke Shell over 1982 stelde
president-directeur van Wachem vast, dat 'de sterke decentra-
lisatie van de Groep een zeer belangrijke positieve factor is
geweest bij de positieve resultatenontwikkeling'. De gedecen-
traliseerde matrixstructuur -die bij de Koninklijke Shell
georganiseerd is naar produkten en landen- stelt de onderne-
ming in staat àoor de yrote autonomie per land daar olie te
kopen, waar dit tegen de laagste kosten kan worden aan-
geschaft.
[53] Dat neemt niet weg dat bijvoorbeeld Philips in het begin
van de jaren zeventig juist door die matrixstructuur voor
ernstige problemen werd gesteld. Philips heeft toen serieus
overwogen de complexe matrixstructuur in te wisselen voor een
meer eenvoudige structuur. Dit was te wijten aan de snel
inzakkende winstgevendheid van het Philips-concern tegen het
einde van de jaren zestig. Philips ging een fase van winstloze
expansie in. In 1973 moesten naar de mening van de Philips-top
expansie en winstgevenheíd simultaan gerealiseerd worden.
Aanvankelijk beoogde Philips een meer gecentraliseerde struc-
tuur te institutionaliseren teneinde meer te kunnen profiteren
van de schaalvoordelen van het mondiaal opereren. Daarmee
waren deze plannen een directe bedreiging voor de bestaande
(decentrale) matrixstructuur, waarin produkten- en landenver-
antwoordelijkheden elkaar overlapten. Door fabrieken niet
langer voor de afzonderlijke landen, maar voor het gehele
concern te laten produceren, moest de landendimensie van de
matrixstructuur van Philips duidelijk aan belang inboeten.
Uitvoering van deze plannen zou het einde van de matrixstruc-
tuur hebben betekend, een structuur waarmee Philips in de
periode 1965-1969 succesvol is geweest. Uiteindelijk heeft
Philips besloten in grote lijnen vast te houden aan de toenma-
lige matrixstructuur.
[54j Onder 'efficiënte' structuren verstaan wij concernstruc-
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turen die het beste zijn toeqesneden op de implementatie van
de concernstrategie.
[55] Het zal duidelijk zijn dat een discussie over het pec
saldo resultaat van de afweginq tussen potentiële voordelen
van de nieuwe concernstructuur en de reële nadelen van de
huidige concernstructuur in feite steriel is. Daarvoor zijn er
teveel niet beheersbare omgevingscondities die inwerken op het
herstructureringsproces.
[56] Zie C.A. Bartlett, „MNC's: Get Off the Reorganization
Merry-go-Round", in Harvard Business Review, p. 138-146,
Maart~April, 1983. Volgens Bartlett behielden gedurende een
periode van 15 jaar de door hem bestudeerde 10 multinationale
ondernemingen alle dezelfde concernstructuur. Het management
van deze ondernemingen was niet op zoek naar wat wij 'effici-
ente' structuren hebben genoemd, doch perfectioneerde de
besluitvormingsprocessen die hen in staat stelde adequaat te
reageren op de veranderingen die in de internationale omgeving
plaatsvonden.
[57] Door actief gebruik te maken van flexibele 'task-forces',
werkgroepen, reqels en procedures is het volqens deze ziens-
wijze mogelijk tot een efficiënte afstemminq te komen tussen
de middelen van de multinationale onderneming en de omgeving
waarin de onderneming dient te functioneren. Ook het belang
van een 'informele' structuur (ook wel 'orqanisatiecultuur'
qenoemdj dient in dit kader genoemd te worden. Centraal staat
het langs deze weg bereiken van een flexibele orqanisatie (de
zgn. 'flexifirm') die in staat is snelle omgevingsveranderin-
gen te accomoderen. Multinationale onderneminqen met een
projectoriëntatie in de totale bedrijfsvoering kunnen eveneens
een dergelijke flexibiliteit tot stand brengen. Océ-van der
Grinten vormde een treffend voorbeeld van één van de tot de
onderzoekspopulatie behorende ondernemingen, die projectmatiq
georganiseerd was. Océ-van der Grinten bezit een organisatie-
structuur waarbinnen projectorqanisaties domineren en multi-
34
disciplinaire werkgroepen een integrale projectverantwoorde-
lijkheid hebben, tot en met de marktintroductie toe.
[58] Zie Egelhoff (1982) Ibid. en Daniels et al ( 1985). Ibid.
[~~9] Nader vergelijkend onderzoek zal moeten uitwijzen of en
zo ja onder welke condities kwalitatief hooqwaardiger besluit-
en beheersprocessen (via bijvoorbeeld een integrale projector-
ganisatie) te prefereren zijn boven een grootschalige her-
structureringsoperatie.
[60] Dit werpt ook een verklarend licht op de door de auteur
(tezamen met collega J. Bell) gesignaleerde afname in het
aantal internationale joint ventures dat recentelijk door
Nederlandse multinationale ondernemingen is aangegaan. In een
empirische studie over de jaren 1985 tot en met 1989 blijkt
het aantal door Nederlandse multinational.e ondernemingen
geformeerde internationale joint ventures af te nemen. Zie
P.K. Jagersma en J. Bell, "Internationale joint ventures: een
meer-dimensionele empirische analyse", (binnenkort te ver-
schijnen in Economisch-Statistische Berichten). In dit raam
valt ook de snelle opkomst van de hybride structuren te plaat-
sen. Hybride structuren worden in eerste instantie gekenmerkt
door de hoge mate van intra-organisationele cobrdinatie.
Internationale joint ventures belemmeren een dergelijke co-
ordinatie, doordat ze moeilijk inpasbaar ('te integreren')
zijn in het strategische beleid van multinationale ondernemin-
gen.
[61] Daarmee verloopt de structurele ontwikkeling van de
grootste Nederlandse multinationale ondernemingen analoog aan
de opkomst van wat Bartlett de 'transnationale onderneming'
noemt. ook Bartlett benadrukt het belang van multidimensiona-
liteit, een inherente karakteristiek van de hybride structuur.
Alleen aan de hand van meerdere perspectieven op omgevingspro-
blemen is het management van een multinationale onderneming in
staat complexe (i.e. 'uit meerdere dimensies bestaande')
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BIJLAGE I: DE STRUCTURELE EVOLUTIE VAN DE VIJF-EN-TWINTIG
GROOTSTE NEDERLANDSE MULTINATIONALE ONDERNEMINGEN, 1965-1989.
JAAR: 1965 1970 1975 1980 1985 1989
ONDERNEMING
(Rangorde 1989)
Shell M M M M M M
Philips M M M M M M
Unilever P P P P P p
PTT F F P P P p
Akzo P P P P P H
DSM P p p p p p
Hoogovens F F F P P p
KLM F F F F F F
Ahold P P P H P H
Vendex International P P P P P p
Heineken I I I H G G
SHV P P P H H H
Nedlloyd F F F P p p
Sara Lee~DE P P P P p P
Daf F F F I I I
Biihrmann Tetterode H P P P P P
VNU P P I P H H
Stork I P P P P p
OcP-van der Grinten P P H H p p
Van Leer G G G G G tI
Elsevier P P P I I H
KNP F F P P P p
HBG I I I I I G
Fokker F F F F F F
(Wolters-)Kluwer P P P P P H
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TOELICHTING:
F - Functionele structuur
I - Znternationale divisiestructuur
G - Geografische structuur
P - Produktdivisiestructuur
M - Matrixstructuur
H - Hybride structuur
43
TABEL L Structuren 1965-1989
Jaar
Structuur
I965 1970 1975 1980 I985 1989
Functiunele structuur 7 7 5 2 Z 2
[nternationale divisiestruc-
tuur 3 2 3 3 3 1
Geografische structuur 1 1 1 1 2 2
Produktdivisiestructuur ll 13 13 13 14 11
Matrixstruttuur 2 2 Z Z 2 2
Hybride stnictuur 1 0 1 4 2 7
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x Figuur I: Functionele structuur
1965 1970 1975 1980 1985 1989
y6















1965 1975 1985 1989
yC












~~O-I- ~--. 1~d-- -f~~
1965 1970 1975 1980 1985 1989
x Figuur IV: Produkt divisiestructuur
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